Менеджмент by unknown
Тема 1 
 
Введение в дисциплину 
«Менеджмент» 
Вопросы: 
1. Менеджмент и управление: 
содержание понятий. 
2. Менеджмент как наука и вид 
профессиональной деятельности. 
3. Основные категории менеджмента. 
4. Функции менеджеров. 
Менеджмент и управление: 
содержание понятий. 

Менеджмент -  
это управление людьми в организациях 
на основе динамичных методов 
анализа, принятия решений и общения, 
которые направлены на достижение 
целей путем использования 
запланированных, организованных и 
контролируемых средств (Комитет по 
развитию менеджмента в Европе, 
Брюссель). 
Менеджмент -  
это процесс планирования, 
организации, мотивации и 
контроля, необходимый 
для того, чтобы 
сформулировать и достичь 
целей организации (М. 
Мескон, М. Альберт, Ф. 
Хедоури). 
Менеджмент -  
это вид профессиональной 
деятельности людей, занимающихся 
организацией и координацией процесса 
достижения целей, принимаемых и 
реализуемых с использованием научных 
подходов, концепции маркетинга и 
человеческого фактора  
(Р. А. Фатхутдинов). 
Менеджмент -  
самостоятельный вид профессионально 
осуществляемой деятельности, 
направленной на достижение в ходе 
любой хозяйственной деятельности 
организации, определенных 
намеченных целей путем 
рационального использования ресурсов 
организации с применением 
принципов, функций и методов 
экономического механизма 
менеджмента. (И. Н. Герчикова). 
Менеджмент: 
– ориентация деятельности 
предприятия на спрос и 
потребности рынка; 
– постоянное повышение 
эффективности производства; 
– постоянная корректировка 
целей и задач; 
– использование современной 
информационной базы и 
компьютерной техники. 
2. Менеджмент как наука и вид 
профессиональной деятельности. 
Менеджмент как наука управления 
разрабатывает средства и методы, 
способствующие наиболее 
эффективному достижению целей 
организации, повышению 
производительности труда и 
рентабельности производства исходя из 
сложившихся условий во внутренней и 
внешней среде.  
Менеджмент — это самостоятельная 
управленческая деятельность, не 
обязательно предполагающая создание 
предприятия и руководство 
подчиненными, например организация 
выступлений звезд эстрады, спортивных 
и массовых мероприятий и т.п. 
3. Основные категории менеджмента. 
Категории менеджмента -  
это наиболее общие и 
фундаментальные понятия, 
отражающие существенные свойства и 
устойчивые отношения в процессах 
управления организации. 
Основные категории менеджмента - это 
объект, субъект, функции, виды, методы и 
принципы. 












Уровни объекта управления: 






Функция управления выражает содержание 
(направленность) управленческого 
воздействия на объект управления, 
управляемую систему. Комбинация функций 
лежит в центре системы управления 

По признаку содержания различают 
менеджмент: 
• нормативный - предусматривающий разработку и 
реализацию философии организации, т.е. миссию ее 
предпринимательской политики, определение позиции 
организации в конкурсной нише рынка и формирование 
общих стратегических намерений; 
• стратегический - предполагает выработку набора 
стратегий, их распределение во времени, 
формирование потенциала успеха организации и 
обеспечение стратегического контроля за их 
реализацией; 
• оперативный менеджмент - предусматривает 
разработку тактических и оперативных мер, 
направленных на практическую реализацию принятых 
стратегий развития организации. 
Метод управления  -  







Принципы управления -   
общие правила, отражающие 
требования к управлению в 
определенных условиях общественного 
развития. 
4. Функции менеджеров 
Менеджер -  
это руководитель или управляющий, 
занимающий постоянную должность и 
наделенный полномочиями в области 
принятия решения по конкретным 
видам деятельности организации, 
функционирующей в рыночных 
условиях.  
Бизнесмен –  
это собственник, применяющий свои 
средства или заемный капитал в целях 
получения прибыли или 
предпринимательского дохода. . Он 
может не занимать в своем 
предприятии никакой официальной 
должности, но может и входить в состав 
его правления или попечительский 
совет. 
Предприниматель 
как собственник выполняет свои 
функции самостоятельно, личным 
трудом создает продукты (услуги), 
принимает необходимые решения по  
ходу развития своего дела, 
обеспечивает производственную 
деятельность ресурсами, реализует 
продукцию и присваивает результаты 
собственного труда. 
Категории навыков управления 
• Концептуальные навыки 
• Человеческие навыки 
• Технические навыки 
Категории ролей менеджеров 
• Информационные 
• Межличностные 








• Связующее звено 
Связанные с принятием решений  
• Предприниматель 
• «Пожарный » 
• Распределитель ресурсов 
• Участник переговоров 




1. Предмет и метод менеджмента 
2. Подходы к менеджменту 
3. Разделение труда в управлении 
4. Основные функции менеджмента 
1. Предмет и метод менеджмента 
Предмет менеджмента как науки 
составляют: 
• законы, принципы и методы построения 
и функционирования организации; 
• законы и принципы, лежащие в основе 
деятельности руководящих работников 
при управлении организацией; 
• личностные (физиологические, 
психологические и социальные) 
требования, которым должен отвечать 
руководитель; 
• отношения, складывающиеся между 
людьми в процессе управления. 
 
Методы менеджмента –  
это совокупность правил и 
процедур решения 
различных задач 








По-другому они называются методами властной 
мотивации и основываются либо на прямом 
принуждении людей к определенному поведению в 
интересах организации, либо на создании 
возможности такого принуждения. 
Самый главный недостаток административных 
методов управления состоит в том, что они 
ориентируются на достижение заданной 
результативности, а не на ее рост, поощряют 


































    Трудовые нормативы 
 
    Технические нормативы 
 




























Методы управления, позволяющие рядовым 
работникам исходя из материальной 
заинтересованности самим принимать большинство 
решений и отвечать за их результаты. 
Своевременное и качественное выполнение заданий 
вознаграждается денежными выплатами, которые 
являются уже не просто заслуженными, а 
заработанными, например за счет экономии или 
дополнительной прибыли, полученных вследствие 















































С одной стороны, они предполагают формирование 
благоприятного морально-психологического климата 
в коллективе, развитие благожелательных отношений 
между его членами, изменение роли руководителя, а 
с другой стороны, раскрытие личных способностей 
каждого работника, помощь в их совершенствовании. 
Это в конечном итоге ведет к максимальной 
самореализации человека в своей трудовой 











































































Процессный подход к управлению 
Предложил – А.Файоль 
Управление – это процесс, состоящий из  
взаимосвязанных действий – функций управления. 
 
Каждая функция управления представляет собой 
процесс, состоящий из взаимосвязанных действий.  
 
Менеджер должен уметь координировать функции 
между собой, выполнять их последовательно, объединяя 
их в замкнутый управленческий цикл. 
Системный подход 
Системный подход – способ мышления по 
отношению к управлению, к фирме 
Предполагает, что руководители должны 
рассматривать организацию как совокупность 




Организация как система 
Ситуационный подход 
Ситуация – конкретный набор обстоятельств,  
существенно влияющих на организацию в данное 
время. 
Суть: формы, методы, системы, стили управления 




Рекомендации менеджерам : 
• управленческий персонал должен уметь 
анализировать ситуации в зависимости от 
факторов, которые в тот или иной момент 
влияют на организацию; 
• необходимо выбрать соответствующий вариант 
действий, который в наибольшей степени будет 
соответствовать сложившейся ситуации; 
• в организации должны быть предусмотрены 
возможности для изменений и приспособления 
к возникающим ситуациям 
• управление должно привести к 
соответствующим изменениям, позволяющим 
приспособиться к сложившейся ситуации 




















Решения по конкретному  
функционированию  





















Разделение труда менеджеров по уровням и сферам 
деятельности 
4. Основные функции менеджмента 









1. Донаучный период становления 
менеджмента 
2. Классический период в развитии 
менеджмента 
3. Гуманистическое направление в 
менеджменте 
4. Количественная школа или школа 
науки управления 






























Хаммурапи - первая 
формальная система 
администрирования 





• Ксенофонт      




• Кир  






• 350 до н.э. Греки 
Использование научных 
методов труда и 
рабочего ритма  
• Платон  
    Формулировка принципа 
специализации 
• 325 до н.э. Александр 
Великий  
    Создание штаба 
• 175 до н.э. Като 
Использование 
описаний работ 
• 50 до н.э. Варрон 
Использование рабочих 
спецификаций 
• 284 Диоклетиан 
Делегирование 
полномочий 
• 900 Альфараби 
Требование к 
руководителю 
• 1100 Газали 
Требования к 
менеджеру 
• 1340 Лука Пачоли 
(генуэзец) Двойная 
запись. Бухгалтерия 
• 1436 Арсенал Венеции 
венецианцы  
    Учет издержек производства; 
чеки и балансы для контроля  
• 1500 Сэр Томас Мор 
   Призыв к усилению 
специализации  
• 1525 Николло Макиавелли  
   Осознание принципа массового 
согласия  
• 1767 Сэр Джеймс Стюарт  
   Истоки теории власти; 
исследование влияния 
автоматизации 
• 1776 Адам Смит 
    Применение принципа 
специализации к 
промышленным рабочим  
 
 
• 1799 Эли Уитни 









появлением в  
1776 г. работы 
Адама Смита 
«Богатство народов»  
2. Классический период в развитии 
менеджмента 
 
Школа научного управления  
 (период формирования – 1885-1920 гг.)  
Представители школы: 
• Л.Брендис (предложил термин «научный 
менеджмент») 
• Генри Таун  
•  Фредерик Хелси  
• Генри Гантт  
• Томпсон 
• Гиллеспи 
•  Уолл 
• Барт 
•  Френк Джилбретт (Гилбретт) 
•  Аллен Монгенсен  
• А. Гастев  
• А. Ф. Журавский  
Школа научного управления 
Основоположник –  
Ф.У. Тейлор 
 (1856 – 1915) 
 «отец научного  
    менеджмента» 
На этом этапе развития 
управления только наметилась 
тенденция перехода от принципа 
надзора за работниками к 
принципу организации  
    труда на научных  
    основах 
Основной принцип  — научная 
организация труда и управления на 
основе: 
• разделения труда (планирование и исполнение) 
• измерения труда (разбиения трудового процесса 
на микродвижения, хронометрирования) 
• выявление наилучших способов выполнения 
отдельных этапов того или иного процесса  
• разработки задач и предписаний, составления 
инструкций 
• мотивации и программ стимулирования  
• авторитарных методов управления 
Исходные положения 
1. Рациональная организация труда, по Тейлору, 
предполагает замену традиционных методов 
работы рядом правил, сформулированных на 
основе "изучения работы", т. е. учета отдельных 
операций, правильной расстановки рабочих в 
соответствии с их обучением и тренировкой.  
2. Большой заслугой Тейлора в развитии научного 
менеджмента является предложенная им новая 
структура управления. Суть ее в разделении труда 
на труд исполнительский и труд 
распорядительский.  
Один из виднейших 
учеников Тейлора 
американский инженер 
Генри Лоуренс Гантт 
(1861 — 1919) 
интересовался уже не 
отдельными операциями 
и движениями, а 
производственными 
процессами в целом.  
Солидный вклад в 
научную теорию 
управления внесли 
супруги Фрэнк и 
Лилиан Гилбрет 
Упорно искали оптимальные способы выполнения 
любой работы с использованием элементарных 
движений. Устранение всех лишних движений 
способствовало бы установлению более точных норм 
выработки. 
Ф. Гилбрет первым применил фотоаппapaт и 
кинокамеру для исследования движения работников 
что позволило ему разработать так называемые 
самокарты, т.е. карты цикла одновременно 
выполняемых микродвижений. 
Генри Форд (1862-1947) 
первым использовал 
конвейер, задающий 





Г. Эмерсон  
(1853 — 1931) 
По убеждению 
Эмерсона, «работать 
напряженно — значит, 




значит, прилагать к делу 
усилия минимальные. 
Административная  школа 
Цель школы — создание универсальных 
принципов управления 
А. Файоль  









принципов  и 
функций 
менеджмента 




а) специализированное распределение труда,  
б) четкая управленческая иерархия с 
формализованным закреплением власти, 
в) правила, инструкции, стандарты, показатели оценки 
работы, определяющие порядок работы и 
ответственность каждого члена организации, 
г) "социальная дистанция", беспристрастность в 
отношениях между руководителем и подчиненными, 
д) принципы найма, основанные на компетенции 
работника.     
Бюрократия по Веберу – такой 
тип организации, для которой 
характерны  
Административная (классическая) 
школа (1920-1950 гг.)  
Основоположник –  











Достижения административного подхода:  
• описание функций управления;  
• развитие принципов управления;  
• систематизированный подход к управлению  всей 
организацией; 
•  рациональная система управления организацией и 
работниками; 
• попытки исследовать организационную структуру 
организации 




отношений / Бихевиоральный 
подход (наука о поведении) 
Основная идея — внимание к "человеческому 
фактору". 






















Экономико-математические модели, использование 
ЭВМ для принятия решений, сетевые методы 
планирования производства, теория принятия 
решений, теория управления запасами, исследование 
операций в управлении, производственный 
менеджмент, линейное и нелинейное 
программирование в управлении, модели 
оптимального функционирования производственной 
системы, модели производственных процессов. 
Школа управленческой науки (количественная 






Предусматривает использование в управлении 
математики, кибернетики, теории вероятностей, 
статистики и компьютерных технологий. 
Вклад в управление: 
•Углубление понимания сложности управленческих проблем 
благодаря применению различных математических моделей; 
•Развитие и использование количественных методов для  
оказания помощи менеджерам, принимающим решения в  






Развитие менеджмента на современном 
этапе 
 
Теория стратегий, инноваций и лидерства с 1980г. (М.Портер, 
Райвет Акофф, А. Маслоу, Игорь Ансофф, Акио Морите, У. Оучи, 
Артур Томпсон и др.). 
•  разработка стратегии организации в рыночной экономике 
рассматривается как фактор её конкурентоспособности, 
• исследована роль инновационного менеджмента,  
• разработаны теории мотивации и лидерства как важнейшие 
основы управления персоналом,  
• социальный менеджмент,  
• непрерывность взаимодействия организации с внешней средой,  
• организационное поведение. 
Развитие менеджмента на современном 
этапе 
• Теория устойчивого развития, оптимального 
функционирования экономики и глобального менеджмента 
«без границ» (с 1990). Т. Питерс, Р.Уотермен, Л.Н.Абалкин, М.Мескон, 
Ф.Хедоури, С.С.Шаталин, А.Дрейк и др. 
 
•  Обеспечение  мирового баланса между социально-
экономическим развитием и сохранением окружающей среды,  
• развитие ресурсосберегающих и экологически чистых 
технологий, 
• глобализация и интернационализация менеджмента, всеобщая 
информатизация и компьютеризация,  
• развитие универсального творческого лидерства,  
• эффективное управление инновациями и инвестициями, 





1. Международный бизнес: понятие, 
характерные черты 
2. Международный менеджмент: 
сущность, задачи, структура, 
особенности развития. 
3. Влияние национальной культуры на 
процесс управления. 
4. Формы организации 
международного бизнеса. 
1. Международный бизнес: понятие, 
характерные черты 
Международный бизнес 
- это деловое взаимодействие фирм 
разных форм собственности или их 
подразделений, находящихся в разных 
странах, главной целью которых 
является получение прибыли за счет 
выгод и преимуществ деловых 
международных операции. 
Международный бизнес  
- это предпринимательская 
деятельность, связанная с 
использованием капитала в различных 
формах и преимуществ повышенной 
деловой активности, осуществляется с 
целью получения прибыли и 
распространяется на международную 
экономическую сферу. 
Характерные черты 
международного бизнеса:  
1. Получение прибыли за счет преимуществ ведения 
деловых операций за пределами национальных границ. 
2. Стремление реализовать эти преимущества, используя 
дополнительные экономические возможности, 
вытекающие из: 
ресурсных особенностей зарубежных рынков; 
емкости зарубежных рынков; 
правовых особенностей зарубежных стран; 
специфики межгосударственных политических и 
экономических взаимоотношений, регулируемых 
соответствующими формами межгосударственного 
взаимодействия. 
Характерные черты 
международного бизнеса:  
3. Уровень существенно варьируется в зависимости от 
его развития и в первую очередь от глубины 
вовлечения (уровня интернационализации).  
4. Абсолютная независимость от национальной 
принадлежности и ориентированность только на 
экономическую эффективность. 
5. Учет в бизнесе культурного фактора, то есть всей 
совокупности требований и ограничений, 
накладываемых культурой данной страны на тех, кто 
ведет в ней (или с ней) бизнес.  
Характерные черты 
международного бизнеса:  
6. Глобальный характер международного бизнеса есть его 
важнейшая определяющая черта сегодня: он, по существу, 
охватывает мировую систему информационного делового 
обмена, всемирный финансовый рынок, глобальную 
структуру технологических нововведений и т. д. (и сам 
охватывается ими).  
7. Международный бизнес как система обновляющихся и 
сложно взаимодействующих профессиональных знаний. 
8. Мультиповерхность соприкосновения с рынком и 
экстрагирование лучших национальных образцов 
позволяет международному бизнесу постоянно впитывать 
все лучшее в мировой практике. 
Характерные черты 
международного бизнеса:  
9. Информация главный стратегический ресурс, а 
адаптивность главное стратегическое оружие. 
10. Возможность так называемой обратной оценки 
страновой ситуации: негативные тенденции в экономике 
страны (или отдельной ее отрасли) могут быть 
совершенно иначе расценены международной фирмой, 
поскольку именно эти тенденции и могут открыть фирме 
дополнительные возможности бизнеса. 
11. В отличие от внутристрановой конкуренции 
международный бизнес может ощущать поддержку 
своего государства в борьбе с конкурентами во многих 
неявных формах. 
2. Международный менеджмент: сущность, 
задачи, структура, особенности развития 
Международный менеджмент  
- особый вид менеджмента, главными целями 
которого выступают формирование, развитие и 
использование конкурентных преимуществ фирмы 
за счет возможностей ведения бизнеса в различных 
странах и соответствующего использования 
экономических, социальных, демографических, 
культурных и иных особенностей этих стран и 
межстранового взаимодействия. 
Общая цель международного 
менеджмента  
- дать основополагающее представление 
о формальных организации, 
представляющие крупный 
международный бизнес, их внутреннее 
строение и функциональные 
взаимосвязи и об эффективности 
управления ими. 
Основные задачи международного 
менеджмента: 
1. Комплексное изучение, анализ и оценка внешней 
среды международного бизнеса в интересах поиска 
и реализации источников конкурентных 
преимуществ фирмы. 
2. Углубленный анализ и оценка культурного фонда 
в каждой стране пребывания и использования его 
возможностей (учет ограничений) при выработке 
стратегических, тактических и оперативных 
решений по функционированию и развитию фирмы 
как в данной стране, так и в целом. 
Основные задачи международного 
менеджмента: 
3. Оценка, выбор и практическое использование 
организационных форм, в рамках которых 
осуществляются зарубежные операции фирмы, с тем 
чтобы максимизировать эффект использования 
экономического потенциала и правовых возможностей 
страны пребывания. 
4. Формирование и развитие мультинационального 
коллектива фирмы и ее подразделений в стране 
базирования и в странах пребывания в интересах 
максимального использования личного потенциала 
работников, возможностей отдельных коллективов и 
национальных эффектов от их взаимодействия внутри 
фирмы. 
Основные задачи международного 
менеджмента: 
5. Поиск, развитие и эффективное 
использование разнообразных 
возможностей бизнес-сервиса, прежде 
всего в сферах финансового, 
технологического и информационного 
обслуживания экономических 
операций. 
Основные компоненты системы 
международного менеджмента: 
• - миссия – наиболее общая цель 
фирмы как конкурентоспособной 
структуры, представленная в 
наиболее общей форме и четко 
выражающая основную причину 
существования фирмы; 
Основные компоненты системы 
международного менеджмента: 
• предназначение – развитие 
внешнеэкономической деятельности 
фирмы в долгосрочной перспективе 
посредством установления 
динамического баланса с 
окружением; 
Основные компоненты системы 
международного менеджмента: 
• объект концентрации внимания – взгляд вовне 
фирмы, поиск новых возможностей в 
конкурентной борьбе, отслеживание изменений 
во внешней среде и адаптация к ним; 
• учет фактора времени – ориентация на 
долгосрочную перспективу; 
3. Влияние национальной культуры на 
процесс управления 
Национальная культура 
- система норм и ценностей жизни того 
или иного народа или этнической 
общности 
Влияющие факторы: 
• исторические традиции,  
• религия,  
• язык,  
• образование,  
• искусство,  
• политический строй, 
• и т.п. 
Подходы к оценке роли культурного 
фактора в международном 
менеджменте 
Первый представляет так называемые 
универсалисты: их точка зрения состоит в том, что 
значение культурного фактора преувеличено и, 
поскольку все люди более или менее одинаковы, не 
следует делать какие-то существенные поправки на 
культуру и тем более ждать от них существенного 
прироста эффективности управления 
национальными коллективами. 
Подходы к оценке роли культурного 
фактора в международном 
менеджменте 
• Согласно второй позиции, страны и нации 
различаются отнюдь не культурной традицией, а 
главным образом – уровнем экономического 
развития. Этот подход так и называется: экономико-
кластерный. В соответствии с ним международный 
менеджер должен искать ответы на вопросы 
эффективного управления именно в контексте 
сравнительного экономического развития стран 
пребывания и страны базирования. 
Подходы к оценке роли культурного 
фактора в международном 
менеджменте 
• Наконец, третья точка зрения, культурно-кластерный подход, 
отстаивает важную роль именно культурного фона, полагая, 
что его изучение и практическое использование 
соответствующих результатов повышает эффективность 
международного менеджмента. Более того, особенности 
стран, абсолютно не схожих именно в культурно-историческом 
развитии, дают зачастую одинаково высокие конечные 
экономические результаты, но построенные на совершенно 
различных основах менеджмента. Культурно-кластерный 
подход отражает исключительно сложные реалии, проблемы и 
возможности феномена национальной культуры для практики 
международного менеджмента. Распознавание типа 
национальной культуры является одновременно и важной 
задачей, и сильным инструментом в руках международного 
менеджера. 




• экспорт-импорт товаров и услуг;  
• кооперация в области научно-
технической, производственной, 
сбытовой и сервисной деятельности;  
• инвестиционная деятельность, 
совместное предпринимательство;  
• транснациональные корпорации. 
Международная корпорация -  
- форма структурной организации 
крупной компании, осуществляющей 




• производство деталей, узлов и 
компонентов на предприятиях 
различных стран; 
• широкое внедрение прогрессивных 
методов обработки сырья и 
первичных материалов, трансферта 
инновационных решений; 
• международная торговля услугами и 
обмен технологиями. 
Виды международных корпораций: 
• транснациональные компании (ТНК) 
образованные капиталом одной страны 
и осуществляющие производственную и 
торгово-сбытовую деятельность в 
различных странах мира; 
• многонациональные компании (МНК) 
образованные капиталом нескольких 
стран и осуществляющие 
производственную и торгово-сбытовую 
деятельность в различных странах мира 
Основные характеристики ТНК: 
• капитал компании принадлежит 
предпринимателям одной страны, а сферой 
деятельности является мировое экономическое 
сообщество; 
• компания осуществляет прямые инвестиции за 
рубежом, удельный вес которых фиксируется на 
уровне 25-50% всех инвестиций предприятия; 
• руководство компании принимает решения, 
основанные на анализе имеющихся 




1. Понятие этики менеджмента 
2. Критерии этического выбора 
3. Концепция предпринимательской этики 
4. Концепция социальной ответственности 
Этика –  
это набор моральных принципов и ценностей, 
управляющий поведением человека или группы 
людей и определяющий положительные и 
отрицательные оценки их мыслей и действий. 
Бизнесмены всего мира знают: хорошие манеры 
прибыльны. Так, еще в 1936 г. Дейл Карнеги писал: 
«Успехи того или иного человека в его финансовых 
делах процентов на 15 зависят от его 
профессиональных качеств и процентов на 85 – от 
умения общаться с людьми» 
Если говорить об этике менеджмента, то речь идет о 
нормах поведения менеджера, о требованиях, 
предъявляемых культурным обществом к его стилю 
работы, характеру общения с людьми, социальному 
облику. 
Этика менеджмента —  
наука, рассматривающая поступки и 
поведение человека, действующего в 
сфере управления, в том аспекте, в 




• 1.    Менеджер служит примером отношения к 
своим служебным обязанностям для рядовых 
сотрудников и других менеджеров; нарушение им 
этических норм может быть воспринято рядовыми 
сотрудниками как своего рода «сигнальная ракета» 
— можно делать то, что нельзя.  
2.    Любое действие, поступок менеджера имеют не 
только сиюминутный эффект. Своими этичными (или 
неэтичными) действиями, в течение некоторого 
времени, он формирует комплекс моральных устоев 
окружающих его людей: подчиненных, потребителей 
(клиентов или покупателей), поставщиков и даже 
конкурентов. 
Важнейшей этической стороной профессионального 
поведения руководителя является знание и 
соблюдение этикета, как необходимое 
профессиональное качество, которое нужно 
развивать и совершенствовать, т. к. знание этикета и 
его соблюдение также оказывают влияние на 
эффективность руководства.  
 
2. Критерии этического выбора 
Действия работника определяются 



























Морально оправданным считается такое действие, 
которое в итоге приводит к максимально полезному 
эффекту. 
Индивидуалистический подход 
Морально приемлемыми являются действия 
человека, которые идут ему на пользу в 
долгосрочной перспективе. 
Морально-правовой подход 
Человек изначально наделен фундаментальными 
правами и свободами, которые не могут быть 
нарушены или ограничены решениями других 
людей. 
Моральные права 
• Право на свободу согласия 
• Право на частную жизнь 
• Право на свободу совести 
• Право на свободу слова 
• Право на надлежащее обращение 
• Право на жизнь и безопасность 
 
Концепция справедливости 
Этически корректное решение должно 









• Стратегия конкурентной борьбы 
• Стратегия политики порядка 
 
Социальная ответственность 
Обязанность руководства организации принимать 
решения и осуществлять действия, которые 
увеличивают уровень благосостояния и отвечают 
как интересам общества, так и самой компании. 
Модели социальной 
ответственности бизнеса 
• Англоамериканская модель 
• Европейская модель 
• Смешанная модель 
 
Подходы к пониманию социальной 
ответственности 
• Традиционный (узкоэкономический) –сформулирован 
лауреатом Нобелевской премии Милтоном Фридменом.  
• Этический подход (с точки зрения заинтересованных 
лиц) –сформулирован профессором социологии Питером 
Друкером.  
• Социально-этичный (утвердительный подход) –
сформировался в 1960е-70е годы под влиянием 
философско-этических воззрений ряда теоретиков: Курта 




• Законодательная власть 
• Исполнительная власть 
• Зарубежные инвестор 
• Белорусские инвесторы 
• Местное деловое сообщество 
• Общенациональное деловое сообщество 
• Местные журналисты 
• Общенациональные журналисты 
• Местное население 
• Население в целом 
 
Определение профиля 
значимых целевых аудиторий 
Пример:  
Местное население м.б. рассмотрено по 
группам:  
• пенсионеры, студенты, работающее 
население 
• образование среднее, средне-
специальное или высшее 




• Обеспечение занятости населения 
• Обеспечение социальной защиты 
населения 
• Обеспечение пенсионного 
обслуживания 
• Обеспечение здравоохранения 
• Обеспечение образования 
• и т. д. 
Создание плана действий и 
коммуникаций 
• Создание плана действий, основанного на 
сформулированных проблемах, с учетом 
реализуемых рабочих гипотез 
• Создание коммуникационного плана для 




• Учет мнения стейкхолдеров в 
процессе планирования социальной 
деятельности 
• Оценка достигнутых результатов 
• Доведение результатов социальной 
деятельности до стейкхолдеров 
• Аудиторский (независимый) контроль 
 
Пирамида социальной 
ответственности (А. Кэролл) 
 






• Внутренняя социальная ответственность 
• Внешняя социальная ответственность 
 
Коммуникация и управленческая 
информация 
Тема 6 
1. Понятие и сущность коммуникаций. 
2. Коммуникационный процесс. 
Коммуникационные барьеры.  
3. Управленческая информация: специфика, 
основные требования к ее количеству и 
качеству. 
 
Коммуникации -  
обмен информацией между двумя или 
более субъектами (отдельные личности, 
группы, подразделения). 
Классификация коммуникаций: 
1. Внешние – обмен информацией с 
внешней средой (посредники, 
конкуренты, потребители, 
государственные органы, общество). 




• определяются политикой, правилами, 
должностными инструкциями данной 
организации, осуществляются по 
формальным каналам (вертикальные, 
горизонтальные) 
Неформальные коммуникации 
установленная система личных отношений 
между работниками организации (доступ к 
дополнительной информации) 
(сокращения, изменения в структуре 
организации, перемещения и повышения, 




"Хочешь быть умным - научись 
разумно спрашивать, внимательно 
слушать, спокойно отвечать и 
переставать говорить, когда нечего 
больше сказать".  
Лафатер 
Телефонные разговоры 
• Разговор по телефону – деловой, краткий, 
вежливый. 
 
Основа успешного проведения делового 
телефонного разговора — компетентность, 
тактичность, доброжелательность, владение 
приемами ведения беседы, стремление 
оперативно и эффективно решить проблему или 
оказать помощь в ее решении. Искусство ведения 
телефонных разговоров состоит в том, чтобы кратко 
сообщить все, что следует, и получить ответ. 
 




Подготовка телефонного разговора 
• Определение цели разговора 
• Определение тактики ведения 
телефонного разговора 








Фразы для отделения вопросов 
• Итак, по этому вопросу мы договорились ?! 
• Могу я считать, что по этому вопросу мы достигли 
соглашения? 
• Как я Вас понял (в этом вопросе), мы можем 
рассчитывать на Вашу поддержку? 
• Таким образом, две машины Вы поставите нам не 
позже первого квартала ? 
 
Правило троекратного повторения во 
время телефонного общения 
1. Сначала скажите собеседнику, что именно вы 
собираетесь сказать 
2. Потом скажите ему, что вы собираетесь ему 
сказать.  
3. Потом скажите ему, что именно вы ему сказали. 
 
И тогда вас, может быть, услышат. 
Невербальное общение 
Жесты открытости 















• Гнев и самоконтроль 
Вам улыбнулись? Значит, вам 
симпатизируют 
Улыбка – не всегда стопроцентный показатель симпатии. Улыбка 
может быть признаком того, что человеку что-то от вас нужно: он 
пытается вам понравиться, а затем использовать свое влияние. Как 
отличить улыбку истинной симпатии от других типов улыбок? 






первого впечатления о 
человеке: 
• Фактор привлекательности 
партнера; 
• Фактор превосходства; 
• Фактор отношения к собеседнику. 
Фактор превосходства 
• Особенности  телосложения; 
• Конституция человека; 
• Взгляд; 
• Поза; 
• Особенности речи и голоса; 
• «Оформление» внешности; 
• Фактор личного пространства 
в общении. 
Фактор отношения к 
собеседнику 
• Поведение оценивающего влияет на 
выработку определенного мнения о 
собеседнике; 
• Механизм проецирования; 
• Сформированность системы ценностей; 
• Эффект ореола; 





• - отправитель – субъект, передающий 
информацию; 
• - сообщение – собственно информация, 
закодированная с помощью символов; 
• - канал – средство передачи информации; 
• - получатель – субъект, которому предназначена 
информация и который ее интерпретирует. 
Этапы коммуникационного процесса: 
• - зарождение идеи; 
• - кодирование – трансформирование предназначенного 
для передачи сообщения в послание или сигнал, 
который может быть передан; 
• - передача сообщений; 
• - декодирование (раскодирование): восприятие (что 
получил) послания получателем + интерпретация (как 
понял) + оценка (что и как принял). 
Коммуникативные шумы: 
• - физический шум; 
• - плохое знание языка; 
• - недостаток компетенции в обсуждаемой области; 
• - культурологический шум; 
• - ментальные фильтры; 
• - эмоциональные фильтры; 
• - восприятие получателем информации 
многозначных слов; 
• - отсутствие обратной связи. 
Принятие решений 
Тема 7 
1. Теория принятия решений 
• Нормативный подход  
• Дескриптивный (описательный) 
подход 
Нормативный подход объединяет 
формальные модели (теории 
оптимальных решений) возможных 
ситуаций, требующих принятие 
решений, и сценариев, позволяющих 
решать проблемы стандартным 
способом. 
Основные представления о принятии 
решений были разработаны в рамках 
нормативного подхода, базирующегося на 
ряде аксиом рациональности и 
направленного на описание моделей, в 
соответствии с которыми принятие решения 
обеспечивает достижение цели.  
Дескриптивный (описательный) подход 
к принятию решений объединяет 
теоретические представления, 
направленные на объяснения 
закономерностей и факторов процесса 
принятия решения человеком.  
Этот подход представлен в основном 
психологическими исследованиями, 
результаты которых позволили 
систематизировать типы ситуаций, решений и 
психические факторы, детерминирующие 
закономерности принятия решений. 
Если нормативные модели направлены на 
определение того, как надо действовать, чтобы 
обеспечить выбор наилучшего варианта, то 
дескриптивные модели ориентированы на 
описание реального процесса принятия решений 
человеком, выявление психологических 
особенностей, закономерностей и факторов, 
проявляющихся в ситуациях принятия решений. 
2. Понятие управленческого решения: 
сущность и содержание 
Управленческое решение  
– обдуманный вывод о 
необходимости осуществлять 
какие-то действия, прямо или 
косвенно связанные с 
достижением целей, стоящих 
перед организацией и ее 
членами, либо наоборот, 
воздержаться от них. 
Требования к решению: 
• обоснованность,  
• четкость формулировок,  
• реальная осуществимость,  
• своевременность,  




• наличие возможных вариантов действий и 
выбора одного из них;. 
• результат сознательной, мыслительно – 
психологической  деятельности человека; 
• необходимость и основное содержание 
управленческого решения определяется целью и 
на её достижение ориентируется; 
свойства управленческого 
решения: 
• обладает активизирующей и 
организующей силой; 
• все решения некоторым образом 
связаны. Важное решение требует 
значительного количества менее 
значимых решений.  
 
Классификация решений Критерии Классы решения 




По характеру решения задач стратегические; 
оперативные. 




По числу критериев однокритериальные; 
многокритериальные. 
По направлению действия внутренние; 
внешние. 
По глубине воздействия одноуровневые; 
многоуровневые. 
По способу принятия на основе суждений; 
интуитивное; 
с помощью рациональной процедуры. 
По количеству участников индивидуальные; 
коллегиальные; 
коллективные. 
по степени стандартизации  
• - запрограммированные – принимают в 
различных ситуациях в соответствии с готовыми 
процедурами, традициями, привычками (простые 
и сложные); 
• - незапрограммированные – принимают в 
нестандартных ситуациях для решения новых, 
необычных проблем. 
3. Требования к качеству управленческих 
решений 
Требования к управленческим решениям 
Эффективность   Экономичность   Своевременность   
Обоснованность   Реальность осуществления   
4. Модели и методы принятия решений. 
Методы принятия решений делятся  
• 1) по видам: а) методы получения информации, б) методы 
прогнозирования, в) методы моделирования, г) методы 
генерации альтернатив, д) методы выбора альтернативы и др.;  
• 2) по содержанию: а) количественные (линейное и динамическое 
программирование, теория игр, сетевые модели и т. п.), б) 
качественные (экспертные, мозговой штурм и т. п.) и в) 
неформальные (использование газет, журналов, шпионаж и т. п.);  
• 3) по числу лиц, принимающих решение: а) индивидуальные и б) 
коллективные (групповые). 
5. Групповые методы принятия решений. 
• Экспертные методы 
• Метод комиссии 
• Метод суда 
• Метод Дельфи 





1. Организация: понятие и общая 
характеристика 
Организация 
представляет собой сознательно 
координируемое социальное 
образование с определенными 
границами, функционирующее на 
относительно постоянной основе для 
достижения общей цели или целей. 
Общие характеристики 
организации 
• Ресурсы организации. К ним 
относятся: кадры организации, 
капитал, материалы, технология, 
информация, которые составляют 
внутреннюю среду организации. Цель 
каждой организации предполагает 
преобразование различных ресурсов 
для достижения установленной цели. 
Общие характеристики 
организации 
Зависимость организации от внешней среды. Организация 
полностью зависит от окружающего мира, то есть 
внешней среды как в отношении ресурсов, так и в 
отношении своих клиентов или потребителей. Внешняя 
среда включает экономические условия в данной стране, 
правительственные акты, профсоюзы, конкурирующие 
организации, потребителей, а также общественные 
взгляды, технику и технологию в целом. 
Общие характеристики 
организации 
• Разделение труда в организации. 
Различают горизонтальное и 
вертикальное разделение труда. 
Деятельность по координированию 




• Необходимость управления в организации. Чтобы 
организация могла добиться своих целей, задачи ее 
подразделений должны быть скоординированы 
посредством вертикального разделения труда, поэтому 
управление является существенно важной 
деятельностью для организации. В связи с этим 
организация должна назначать руководителей и 
определять круг их обязанностей и ответственности. 
2. Организация как открытая система 
3. Внутренняя и внешняя среда организации 
Внутренние переменные 
• Цели 
• Структура  
• Внутриорганизационные процессы 




• Организационная культура 
Основные факторы среды прямого 
воздействия 
• Поставщики (вход системы) 
• Потребители (выход системы) 
• Конкуренты 
• Контактные аудитории 
• Маркетинговые посредники 
• Законодательные органы 
Основные факторы среды 
косвенного воздействия 
• Политическая ситуация 
• Экономическая ситуация 
• Социально-демографические факторы 
• Экологические факторы 
• Природно-климатические условия 
• Научно-техническое развитие 
• Культурные факторы 











t – пролонгированный период стадии Расцвета, за счет внедрения      
инноваций на стадии Роста
Команды и группы в 
деятельности 
организации 
Тема 9.  
1. Взаимодействие человека и 
организации. 
• Работа человека в организации 
представляет собой процесс 
постоянного его взаимодействия с 
организационным окружением.  
Человек и организация 
Ожидания и 
представления человека об 
организационном окружении 
и его месте в нем: 
- место человека в 
организации; 
- выполняемая работа; 
- желательное 
вознаграждение 
Ожидания организации в 
отношении человека и его 
роли в производственном 
процессе: 
- квалификационные и 
личностные характеристики 
для выполнения роли; 





2. Понятие и характеристики 
группы. 
Группа – это два или более человек, 
которые постоянно работают вместе  
для достижения общих целей. Группы 
представляют собой важный ресурс, 
благоприятный как для самой 




• Дружеские группы 
• Группы по интересам 
Неформальные группы более 
динамичны, чем формальные, имеют 
тенденцию к объединению в сеть и 
являются важнейшими каналами 
передачи информации в организации. 
Характеристики  неформальных 
групп 
• социальный контроль; 
• наличие цели; 
• наличие лидера 
Формальные группы 
• Постоянные 
• Временные  
Три типа формальных групп: 
• Группы руководителя  
• Производственные группы  
• Комитеты 
Группы руководителя  
одна или несколько (в зависимости от 
численности персонала и масштаба задач) 
командных соподчиненных групп, состоящих 
из руководителя и его подчиненных – 
специалистов любого ранга. Этот тип групп 
признан в мировой практике управления 
самой эффективной формой управления за 
последние 10 лет. 
Производственные группы 
создаются временно для достижения 
определенных целей (т.е. носят строго 
целевой характер), имеют 
определенную самостоятельность в 
планировании и осуществлении своей 
деятельности. За эффективную 
деятельность они, как правило, 
получают дополнительные льготы или 
премии. 
Комитеты 
выборные группы для решения спорных 
вопросов или проблем и координации 
определенных видов деятельности. 
Существование комитетов более эффективно в 
крупных организациях. 
Неправильное и неуместное использование 
комитетов привело к формированию стойкой 
негативной реакции на их существование и 





• Состав группы; 
• Групповые нормы; 
• Сплоченность; 
• Групповое единомыслие 
3. Понятие и особенности 
функционирования команды. 


















Достижение общей цели 
Источник власти Иерархические 
полномочия 
Личная власть Коллективное мнение и 
индивидуальная 
ответственность за общее 
дело 
Принятие решения Принимается 
наверху 
Принимается под 
влиянием лидера или 
эмоций 




Лояльность Симпатии Взаимопонимание, 
доверие, гармония 
Социальные роли членов 
команды (Белбин) 
Роль Описание роли 
Мыслитель Обладает воображением, новатор, характеризуется повышенной креативностью 
Исполнитель Претворяет идеи в практические действия, вносит упорядоченность в действия 
команды 
Доводчик Следит за тем, чтобы задания выполнялись полностью и своевременно 
Оценщик Осуществляет беспристрастный, критический анализ ситуации 
Исследователь 
ресурсов 
Владеет искусством переговоров и эффективных коммуникаций 
Формирователь Ориентируется на решение поставленной задачи, побуждает коллег работать 
интенсивнее 
Коллективист Гармонизирует отношения в команде и устраняет разногласия 
Координатор Четко формулирует цели, социальный лидер 
Специалист Обладает редко встречающимися навыками и умениями 
Социальные роли членов 
команды (Л. Б. Уткина) 
Роль Содержание 
Труженик Много и упорно трудится над личным решением задачи, не отдает 
распоряжения, а работает сам, не любит соратников и помощников 
Администратор Имеет склонность к административной работе, любит порядок, правила, 
закон, почитает иерархию и требует четкой постановки задач. Отдает 
распоряжения конкретно и четко, делает ставку на систему и верит в нее 
Инноватор Обладает предпринимательским, инновационным складом ума, характера. 
Готов к риску и авантюрам, нацелен на новое и на развитие, его интересует то, 
что можно изменить или внедрить 
Интегратор Обладает способностью создавать дух товарищества и взаимопонимания, 




Тема 10.  
1. Власть, полномочия, влияние: 
соотношение понятий 
Власть 
• это возможность и способность 
влиять на других людей. Реализация 
власти возможна только в отношении 
другого лица или группы. 
Полномочия 
• − это формальная власть, которой обладает личность 
благодаря своему положению в организации. 
Полномочиями наделяется должность, а не индивид, 
который ее занимает в данный момент и обладает 
определенными личностными характеристиками. 
Полномочия являются одним из источников власти. 
Влияние  
• − способность воздействовать на 
других людей, их поведение, 
отношение, ощущения различными 
способами. 
• – это поведение одного индивида, 




• Подражание  
Рассудочное влияние 
• · Внушение 
• · Убеждение 
• · Угроза 
• · Подкуп 
• · Приказ 
• · Влияние через участие. 
Связь власти и влияния 
• Власть, основанная на принуждении, в качестве основного 
инструмента использует влияние через страх.  
• Власть, основанная на вознаграждении, влияние через 
положительное подкрепление. 
• Власть примера обладает влиянием благодаря харизме.  
• Власть эксперта (эталонная) использует влияние через 
разумную веру. 
• Традиционная власть влияние через традиции, что подчинение 
приводит к удовлетворению потребностей 
3. Основные теории власти 
Платон и Аристотель  
• пытались создать такую модель 
власти, которая бы была самой 
полезной для общества, придавая при 
этом большое значение личности 
М. Вебер  
• считал, что эффективность власти 
определяется ее рациональностью. 
Вебер не считал необходимым 
различать власть и влияние, 
рассматривал их как определенную 
сумму прав, которая двигается сверху 
книзу в пределах определенной 
организационной структуры. 
Ч. Бернард  
• считал, что руководителя наделяют 
властью люди, которые хотят, чтобы 
ими управляли. Тому, по его мнению, 
настоящим владельцем власти 
является сам персонал, потому что 
именно он решает, выполнять или не 
выполнять распоряжение сверху.  
Обобщая изложенное выше, можно увидеть 
эволюционную представлений о сущности власти - 
от рассмотрения в контексте управленческих прав, 
свойственных определенному положению, что 
занимает менеджер, и к теориям, где власть 
рассматривается как признание других, где четко 
размежевываются право и способность влиять 
Власть 
• - это способность и возможность 
осуществлять свою волю, влиять на 
деятельность и поведение людей с 
помощью авторитета, права, силы и 
тому подобное 
4. Природа и определение понятия лидерства 
лидерство 
• есть процесс психологического 
влияния одного человека на других 
при их совместной 
жизнедеятельности, который 
осуществляется па основе восприятия, 




• способность воспринимать общие нужды и проблемы  
• способность быть организатором совместной 
деятельности 
• чуткость и проницательность, доверие к людям 
• представительские склонности 
• эмоционально-психологическое воздействие 
• оптимизм 
5. Подходы к изучению лидерства 
руководство по принципу исключения из 
правила и вмешательство руководителя в 
исключительных случаях  
руководство на основе делегирования 
ответственности и полномочий  
руководство с помощью согласования целей 
концепции лидерства 
• I.  Личностная теория 
• II. Поведенческий подход к 
лидерству  




Проблема мотивации в менеджменте 
• 1. Понятие мотивации, 
мотивационной структуры и процесса. 
• 2. Содержательные теории 
мотивации. 
• 3. Процессуальные теории 
мотивации. 
• 4. Современные подходы к мотивации 
персонала в организации. 
Мотивация  
– это совокупность внутренних и  
внешних движущих сил, которые  
побуждают человека к деятельности, задают 
границы и формы  
деятельности и придают этой  
деятельности направленность,  
ориентированную на достижение  
определенных целей. 
Потребность 
– внутреннее побуждение к  
действию 
Мотив  
– готовность совершить трудовой процесс 
Мотивационный процесс : 
1) возникновение потребностей; 
2) поиск путей устранения  
потребности; 
3) определение целей (направления)  
действия; 
4) осуществление действия; 
5) получение вознаграждения за  
осуществление действия; 
6) устранение потребности. 





























Теория подкрепления мотива 
Торндайка-Скиннера 
Теория мотивации Адельфера Теория ожиданий Врума 
Теория приобретенных  
потребностей МакКлелланда 
Теория справедливости  
Адамса 
Двухфакторная теория  
удовлетворенности трудом  
Герцберга 





Теория    Маслоу 
 





Абрахам Маслоу – иерархия потребностей 











   
МЕТОДЫ УДОВЛЕТВОРЕНИЯ СОЦИАЛЬНЫХ 
ПОТРЕБНОСТЕЙ ПЕРСОНАЛА 
1 Давайте сотрудникам такую работу, которая 
позволила бы им общаться 
2 Создавайте на рабочих местах дух единой 
команды 
3 Проводите с подчиненными периодические 
совещания 
4 Не старайтесь разрушить возникшие 
неформальные группы, если они не наносят 
организации реального ущерба 
5 Создавайте условия для социальной активности 
членов организации вне ее рамок 
  
МЕТОДЫ УДОВЛЕТВОРЕНИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ ПЕРСОНАЛА 
В УВАЖЕНИИ 
7 Обеспечивайте обучение и переподготовку, которая 
повышает уровень компетентности 
1 Предлагайте подчиненным более содержательную работу 
2 Обеспечьте им положительную обратную связь с 
достигнутыми результатами 
3 Высоко оценивайте и поощряйте достигнутые 
подчиненными результаты 
4 Привлекайте подчиненных к формулировке целей и 
выработке решений 
5 Делегируйте подчиненным дополнительные права и 
полномочия 
6 Продвигайте подчиненных по служебной лестнице 
  
   
МЕТОДЫ УДОВЛЕТВОРЕНИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ ПЕРСОНАЛА 
В САМОВЫРАЖЕНИИ 
1 Обеспечивайте подчиненным возможности для обучения 
и развития, которые позволили бы полностью 
использовать их потенциал 
2 Давайте подчиненным сложную и важную работу, 
требующую от них полной отдачи 
3 Поощряйте и развивайте у подчиненных творческие 
способности 





































ТЕОРИЯ   ПОДКРЕПЛЕНИЯ (СКИННЕРА) 
Люди повторяют поведение,  
которое приносило удовлетворение,  
и избегают поведения, которое  
доставляло им неприятности.  
Роль положительной мотивации - стимулировать достижения 
и инициативу.  
Роль отрицательной мотивации – повышение исполнительской 
дисциплины и интенсивности труда. 
(KITA - kick in the ass)  
Люди субъективно в той или иной степени воспринимают цель 
организации как свою собственную и стремятся к ее 
достижению, получая удовлетворение от выполнения 
требующейся для этого работы.  
 
Характеристики целей, от которых может зависеть  уровень 
исполнения работы:  
Сложность цели  
Специфичность  цели 
Приемлемость цели  
Приверженность человека цели  
ТЕОРИЯ   ПОСТАНОВКИ ЦЕЛЕЙ (ЛОККА) 


















•оплата транспортных расходов; 
Функциональное: 
•улучшение организации труда; 
















Грейдирование - это 
одна из наиболее часто  
упоминающихся в контексте  
мотивации персонала процедур —  
грейдирование (от англ. grade —  
располагать по рангу / степеням).  
позиционирование должностей, то  
есть распределение их в  
иерархической структуре  
предприятия в соответствии с  
ценностью данной позиции для  
предприятия. 
Процесс внедрения 
1. Выбор экспертов и выработка  
компенсационных факторов;  
2. Расстановка приоритетности  
факторов;  
3. Создание измерительных шкал;  
4. Оценка должности по факторам в 
баллах;  
5. Формирование грейдов;  
6. Определение разницы в оплате по 
грейду;  
7. Оценка эффективности  
разработанной системы.  
 
СТРУКТУРА И ЭТАПЫ ГРЕЙДИНГА 
Распределение должностей по значимости для организации 
Выбор метода определения значимости должностей 
Аналитические методы: 
ранжирование 
















Оценка  ключевых 
должностей




Составление окладов и весов должностей
Определение грейдов и тарифов






границ грейдов и 
тарифов
РАНЖИРОВАНИЕ РАБОТ ПО МЕТОДУ ЭДВАРДА  
ХЕЯ  
(HAY GUIDE CHART PROFILE METHOD) 
• Разработан в 60-х годах 
• Используется  
мультинациональными  
компаниями ( 50%) 
• Деятельность каждого работника ранжируется по трем 
независимым параметрам:  
1. необходимый уровень специальных знаний (Know-How), 
2.  масштаб решаемых задач (Problem Solving) 
3. объемы ответственности (Accountability).  
 
РАНЖИРОВАНИЕ РАБОТ ПО  
МЕТОДУ ЭДВАРДА ХЕЯ 
• Суммарный рейтинг деятельности каждого 
работника однозначно  
сопоставляется с ежегодным  
обзором заработных плат Hay  
Management Consultants Ltd.,  
делающимся сейчас и для России. Данные по 
компенсациям для  
анализа предоставляют участники опроса, 
связавшие ранжирование штатной структуры 
компании с  
данной системой.  
 
МЕТОД  WATSON WYATT 
• Методика используемая для вычисления  
корреляции между человеческим капиталом и 
акционерной стоимостью Human Cаpital  
Index ( индекс человеческого капитала) 
Wаtson Wyatt разработал совокупность  
измерений, точно определяющих какие из  
практик и правил HR имеют наибольшую  
корреляцию с акционерной стоимостью 
HCI показывает что если организация  
эффективна в управлении HR , то она также будет 
эффективна с точки зрения  
генерирования прибыли для своих  
акционеров 
• Сегментация по 10%, 25%  
компаниям max & min  
оплачивающим труд.  
• Уровень функциональных  
обязанностей сегментирован по 
трем категориям (A, B, C).  
По каждой выборке приводятся статистические данные  
об объемах реализации и численности компании.  
Watson Wyatt Data Services 
• Привязав систему компенсаций к  
обзору Watson Wyatt Data Services и прописав в 
политике, какие  
категории должностей в компании  
оплачивается не ниже, чем платит  
10%, 25%, 50%, 75% или 90%  
компаний за аналогичную работу  
работодатель:  
• автоматически выходит на уровень компенсаций  
соответствующий функциональным обязанностям  
специалиста,  
• автоматически определяет план действий по  
заполнению данной категории вакансий:  
переманивать ли уже готовых, опытных  
специалистов, или обучать кадровый резерв для  
продвижения на данные должности:  
 
Watson Wyatt Data Services 
ОПРОСНИК ДЛЯ ОПРЕДЕЛЕНИЯ КАТЕГОРИИ 
ДОЛЖНОСТИ ПРИ ИСПОЛЬЗОВАНИИ МЕТОДА  
WATSON WYATT  
«КАРТА ГРЕЙДОВ» (GRADE MAP) КОМПАНИИ  
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СИСТЕМА ГРЕЙДОВ КОМПАНИИ IBS  
СОВРЕМЕННЫЕ ВИДЫ ПРЕМИРОВАНИЯ ТРУДА 
Премирование текущей деятельности 
Проектное премирование 
Выплаты за преданность компании 
Бонусные программы 
Специальные премии за «hot skills» 
Специальные премии «звёздам» компании 
СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ФОРМЫ ДЕНЕЖНОГО 
ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ ДЛЯ МЕНЕДЖЕРОВ 
Бонус наличностью или акциями за результаты работы, 
составляющий определённый процент от прибыли 
Отложенные до определённого момента в будущем 
премиальные выплаты («золотые наручники») 
Пакет акций в качестве вознаграждения по итогам 
деятельности за рост доходов на акцию  в течение 3-5 лет  
 




ОПЛАТА ТРУДА НА  
ПРОИЗВОДСТВЕ 








• это процесс или совокупность действий 
хозяйствующего субъекта по установлению 
целей и задач его функционирования 
Долгосрочное (перспективное, 
стратегическое) планирование  
• основывается на прогнозировании, и его объектами 
являются организационная структура предприятия, его 
производственные мощности, инвестиции, потребности в 
финансовых средствах, НИОКР (научно-исследовательские и 
опытно-конструкторские работы), оценка перспективной 
потребности в новых видах продукции, товарно-сбытовая 
стратегия предприятия по различным рынкам сбыта, 
определение доли рынков и т. п. Долгосрочное 
планирование охватывает срок многократных пятилеток 
(5,10, 15 и более лет). Среднесрочное планирование (от 2 до 




• обычно рассчитано на 1-2 года (с учетом переходящего 
объема работ). Оно разрабатывается в размере 
перспективных (стратегических) планов и уточняет их 
показатели в установленные кратковременные 
периоды времени. В составе такого планирования 
организуется так называемое оперативно-
производственное планирование и диспетчирование 
производства. 
Планирование на предприятии  
• это взаимосвязанная научная и практическая 
деятельность людей, предметом изучения которой 
выступает система свободных рыночных отношений 
между трудом и капиталом в ходе производства, 
распределения и потребления материальных и 
духовных ценностей. 
Задачи планирования: 
• формулирование состава предстоящих плановых 
проблем, определение системы ожидаемых 
опасностей или предполагаемых возможностей 
развития предприятия; 
• обоснование выдвигаемых стратегий, целей и 
задач, которые планирует осуществить 
предприятие в предстоящий период, 
проектирование желаемого будущего 
организации; 
Задачи планирования: 
• планирование основных средств достижения 
поставленных целей и задач, выбор или 
создание необходимых средств для 
приближения к желаемому будущему; 
• определение потребности ресурсов, 
планирование объемов и структуры 
необходимых ресурсов и сроков их 
поступления; 
• проектирование внедрения разработанных 
планов и контроль за их выполнением. 
План 
• это документ, отражающий систему 
взаимосвязанных решений, 




• предусматривает разработку целостной системы 
показателей развития техники и экономики 
предприятия в их единстве и взаимозависимости как 
по месту, так и по времени действия. В ходе данного 
этапа планирования обосновываются оптимальные 
объемы производства на основе учета взаимодействия 
спроса и предложения на продукцию и услуги, 
выбираются необходимые производственные ресурсы 
и устанавливаются рациональные нормы их 
использования, определяются конечные финансово-
экономические показатели и т.п. 
Оперативно-производственное 
планирование  
• является следствием технико-экономического и 
представляет собой его последующие развитие 
и завершение. На данном этапе 
устанавливаются текущие производственные 
задания отдельным цехом, участком и рабочим 
местом, осуществляются разнообразные 
организационно-управленческие воздействия с 
целью корректировки процесса производства 
Система планов на предприятии по 
содержанию состоит:  
• технико-экономические,  
• оперативно-производственные,  
• организационно-технические,  
• социально-трудовые,  
• снабженческо-сбытовые,  
• финансовые,  
• бизнес-планирование,  
• стратегическое,  
• программное и другие планы 
Система планов на предприятии по 
уровню управления:  
• корпоративное и заводское планирование − на высшем 
уровне управления; 
• на среднем уровне применяется цеховая система 
планирования; 
• на нижнем - производственная, которая охватывает участки, 
бригады и рабочее место 
Система планов на предприятии по 
методам обоснования  
• системы рыночного,  
• индикативного   
• административного или централизованного 
планирования 
Система планов на предприятии по 
времени охвата  
• краткосрочные или текущие планы (один 
год, квартал, декада или неделя),  
• Среднесрочные планы в пределах (1-3 
лет), 
•  долгосрочные или перспективные 
планы (от 3 до 10 лет) 
Система планов на предприятии по 
сфере применения  
• межцеховое,  
• внутрицеховое,  
• бригадное,  
• индивидуальное; 
Система планов на предприятии по 
стадиям разработок  
• предварительное, на этапе которого 
разрабатываются проекты планов,  
• окончательное 
Система планов на предприятии по 
степени точности   
• уточненное  
• укрупненное 
Система планов на предприятии по 





Тактическое планирование  
• заключается в обосновании задач и средств, 
необходимых для достижения заранее 
установленных или традиционных целей 
(например, завоевать лидерство на рынке 
сбыта продукции). 
Стратегическое планирование  
• включает выбор и обоснование 
средств, задач и целей для 
достижения заданных или текущих 
для предприятия результатов 
Нормативное планирование  
• требует открытого и обоснованного выбора 
средств, задач, целей и идеалов. Оно не имеет 
установленных границ или фиксированного 
горизонта. В таком планировании решающую роль 
играет правильный выбор идеала или миссии 
предприятия. 
Реактивное планирование  
• базируется на анализе предшествующего 
опыта и истории развития производства и 
чаще всего опирается на старые 
организационные формы и сложившиеся 
традиции 
Инактивное планирование  
• ориентируется на существующее положение 
предприятия и не предусматривает как 
возвращения к прежнему состоянию, так и 
продвижения вперед 
Преактивное планирование  
• направлено на осуществление 
непрерывных изменений в различных 
сферах деятельности предприятий 
Интерактивное планирование  
• заключается в проектировании 
желаемого будущего и изыскании 
путей его построения 
Процесс планирования 
• составление планов, принятие решений о будущих 
целях организации и способах их достижения; 
• организация выполнения плановых решений, 
оценка реальных показателей деятельности 
предприятия; 
• контроль и анализ конечных результатов, 
корректировка фактических показателей и 
совершенствование деятельности предприятия. 
Стратегия  
• это детальный всесторонний 
комплексный план, предназначенный 
для того, чтобы обеспечить 
осуществление миссии организации и 
достижение ее целей 
Стадии формирования стратегий 
Процесс стратегического планирования 
Регулирование и 
контроль в системе 
менеджмента 
Тема 13 
Управленческий контроль  
• это процесс обеспечения 
достижения организацией своих 
целей; постоянное сравнение, что 
есть, с тем, что должно быть. 
Классификация видов контроля 
Виды контроля


















Предварительный контроль  
• осуществляется до начала 
деятельности во время определения 
ее целей и планов. Целью 
предварительного контроля является 
определение оптимальности (т.е. 
наиболее благоприятных, наилучших) 
разработанных планов посредством 
моделирования будущей 
деятельности. 
Текущий контроль  
• осуществляется от начала 
деятельности до момента получения 
результата (непосредственно в ходе 
проведения работ). Его цель − 
вовремя обнаружить отклонения от 
намеченных планов и нормативов. 
Заключительный контроль  
• осуществляется после выполнения 
какой-либо программы. Его цель − 
получение информации о 
деятельности работников, которых 
необходимо поощрить за достижение 
результатов труда. 
Стратегический контроль  
• предусматривает учет, оценку и 
анализ результатов разработки и 
реализации перспективной 
концепции развития организации. 
Объектами выступают важные 
аспекты политики организации: 
маркетинг, научно-технические 
прогнозы и т.д. 
Оперативный контроль  
• нацелен на текущий учет, анализ осуществляемых 
процессов и имеет своей задачей обеспечение 
выполнения принятых плановых заданий. Объектами 
выступают тематические и производственные 
задания, сроки проведения работ, качество работ, 
предусмотренные планом ресурсы, затраты, 
связанные с деятельностью организации 
Финансовый контроль  
• ориентирован на конечные результаты деятельности 
предприятия и проводится на разных уровнях 
управления в соответствии с принятой 
организационной структурой. Объектами являются 
такие показатели, как прибыль, издержки, объемы 
производства и продаж, инвестиции и эффективность 
их использования, обеспеченность финансовыми 
средствами и финансовое состояние организации. 
Административный контроль  
• распространяется на процессы деятельности и 
управления ими, имеет иерархическую структуру. 
Объекты контроля: производственно-хозяйственный 
процесс в целом и его отдельные части, плановые 
задания, сроки поставок, ситуация в коллективах 
исполнителей, выполнение производственной 
программы и всех видов планов организации. 
Полный контроль  
• строится как целостная система, 
постоянно функционирующая в 
принятой организационной структуре 
Выборочный контроль  
• организуется как разовое 
мероприятие, имеющее целевой 
характер: проверка качества 
продукции, соблюдение нормативных 
требований, научно-технического 
уровня продукции и т.п. 
Объект контроля  
• это сама организация, внутри которой 
контролю подвергаются 
происходящие в ней процессы или 
отдельные элементы системы 
(подразделения организации, её 
филиалы, отдельные работники). 
Предмет контроля  
• технические характеристики, 
количество и качество продукции, 
служебные документы, настроение и 
поведение людей, степень 
удовлетворённости работой, 
информационные и финансовые 
потоки и т.д. 
Субъектом контроля  
в зависимости от ситуации могут выступать: учредители 
(собственники) организации; акционеры; топ-менеджеры; 
линейные руководители различного уровня; 
специализированное подразделение организации или 
специально выделенный работник, государственные 
органы, общественные организации (например, 
профсоюзы), а также межгосударственные органы и 
международные организации. 
Система внутреннего контроля 
• совокупность организационной 
структуры, методик и процедур, 
принятых руководством 
экономического субъекта в качестве 
средств для упорядоченного и 
эффективного ведения хозяйственной 
деятельности. 

Под Всеобщим контролем качества Фейгенбаум 
понимал такую систему, которая позволяла решать 
проблему качества продукции, и ее цены в 
зависимости от выгоды потребителей, производителей 
и дистрибьютеров. Фейгенбаум предложил 
рассматривать качество не как конечный результат 
производства изделия, а на каждом этапе его 
создания. 
модель Всеобщего контроля 
качества  
Всеобщий контроль качества
Этап 1. Разработка качества
Этап 2. Поддержание качества
Этап 3. Совершенствование 
качества






• это не статическое состояние, а 
ограниченный во времени, 
нестабильный, динамичный процесс 
с постоянным изменением значений 
его основных параметров 
Функции кризиса: 
•  резкое ослабление и устранение 
устаревших элементов 
господствующей, но уже исчерпавшей 
свой потенциал системы; 
• расчистка дороги для утверждения 
первоначально слабых элементов 
новой системы, будущего цикла; 
• испытание на прочность и передача в 
наследство тех элементов системы, 
которые аккумулируются и переходят 
в будущее. 
преимущества кризисной ситуации 
• «рождение героев», новых прогрессивных 
лидеров; 
• ускорение процесса внутриорганизационных 
изменений (реструктуризации), на которые 
руководство неохотно идет в обычных условиях; 
• осознание и признание существующих проблем, 
на которые раньше были закрыты глаза; 
• оптимальное перераспределение кадрового 
потенциала в процессе изменений; 
• реализация новых (революционных) стратегий; 
• ориентация на системы раннего предупреждения 
в будущем; 
• новые конкурентные преимущества (способности 
и возможности) после кризиса. 
Модель ЖЦО Грейнера 
Причины кризиса  
• объективные, связанные с 
циклическими потребностями 
модернизации и реструктуризации,  
• субъективные, отражающие ошибки и 
волюнтаризм в управлении,  
• природные, характеризующие 
явления климата, землетрясения и др. 
Причины кризиса  
• Внешние 
• Внутренние  
Причины кризисов: 
• финансово-экономическая ситуация в 
стране; 
• острая конкуренция; 
• непрофессиональное управление 
(ошибочные решения); 
• рискованное развитие (стратегия); 
• кризисное управление (создающее 
конфликты, кризисы); 
• сложная социально-политическая 
обстановка; 
• природные катаклизмы. 






Обновление организации Оздоровление организации 
Разрушение организации 
    
Возникновение нового 
кризиса 
    
Обострение кризиса Резкие изменения 
Ослабление кризиса 
    
Мягкий выход 
    
Преобразование организации Долгосрочные изменения 
Сохранение организации 
    
Краткосрочные изменения 
    
Качественные изменения Необратимые изменения 
Количественные изменения     Обратимые изменения 
Основные типы событий, которые 
порождают кризисные ситуации 
• Увольнения сотрудников, сокращения 
• Низкий моральный дух персонала 
• Жалобы по вопросам дискриминации, беспокоящие 
организации 
• Негативное освещение в СМИ 
• Изъяны продукции и проблемы качества 
• Ошибки в технологии 
• Действия недовольных настоящих или бывших 
сотрудников 
• Несчастные случаи на работе 
• Внезапная смерть или потеря работоспособности 
руководителя 
• Потеря основного клиента 
• Пени и штрафы 
• Ущерб, вызванный форс-мажорными 
обстоятельствами 
• Бойкоты, забастовки, пикеты 
• Угроза враждебного поглощения 
Диагностика кризисов в 
организации  
• это совокупность методов, 
направленных на выявление проблем, 
слабых и «узких» мест в системе 
управления, которые являются 
причинами неблагополучного 
финансового состояния и других 
негативных показателей деятельности 
Методы диагностики кризиса в 
организации  
• мониторинг внешней среды  
•  системный анализ сигналов о 
возможных изменениях состояния и 
конкурентного статуса фирмы,  
• аудит финансового состояния,  
• анализ кредитной политики и 
задолженности компании,  
• определение рисков,  
• оценка текущего состояния организации  
• прогнозирование возможных состояний 
организации в будущем 
Инструменты диагностирования 
кризисного состояния 
• статистика,  
• моделирование,  
• прогнозирование,  
• эксперимент,  
• экспертиза,  
• маркетинговые исследования  
• и т. д. 
Антикризисное управление  
• система управления предприятием, 
которая направлена на предотвращение 
или устранение неблагоприятных для 
бизнеса явлений посредством 
использования всего потенциала 
современного менеджмента, разработки и 
реализации на предприятии специальной 
программы, имеющей стратегический 
характер, позволяющей устранить 
временные затруднения, сохранить и 
преумножить рыночные позиции при 
любых обстоятельствах, при опоре в 
основном на собственные ресурсы 
Система антикризисного 
управления нацелена на 
предвосхищение неблагоприятных 
последствий кризисных явлений и 
использования факторов кризиса 
для последующего развития 
организации 
Успех коммуникации в 
условиях кризиса обусловлен 
тремя ключевыми факторами: 
• наличием плана коммуникации как 
составной части плана преодоления 
кризиса;  
• формированием специальной команды 
по борьбе с кризисом,  
• использованием одного человека, 
выполняющего функцию пресс-
секретаря на протяжении всего кризиса 
План коммуникации может 
состоять из следующих 
основных пунктов: 
• способ информационного обмена; 
• вид и объем передаваемых 
сведений; 
• периодичность информационных 
контактов и др. 
